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Resumo 
Este estudo trata da avalia^o dos impactos decorrentes de esforgos 
de aprimoramento organizacional conduzidos junto a tres institutes 
tecnoldgicos da regiSo Nordeste do Brasil. Reeonhecendo-se que o 
assunto e complexo e de dificil quantifica^io, a enfase do artigo re- 
cai sobre a metodologia utilizada para coleta, analise e interpreta- 
9^0 dos dados e sobre as conclusdes que se pode abstrair das expe- 
riencias tendo em vista propiciar uma reflexao, tanto acerca do pro- 
cesso em si, como do contexto no qual ele se insere. 
Palavras-chave: 
• institutes tecnoldgicos 
• administragSo de ciencia e tecnologia 
• mudanga organizacional 
• consultoria das organiza^des 
• avaliagSo de resultados 
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INTRODUCAO 
Durante aproximadamente quatro anos 
(1983-1987) um amplo trabalho de consultoria para 
aprimoramento organizacional foi desenvolvido junto a 
tres Institutes Tecnologicos governamentais da regiSo 
nordeste do Brasil. Esse trabalho caracterizou-se por 
uma participaQao bastante ativa do pessoal desses insti- 
tutes, tanto da area tecnica como da administrativa. 
Dentre as intervengdes mais tangiveis do trabalho, des- 
tacaram-se a formulagao de pianos diretores, a refor- 
mulagSo de estruturas organizacionais, a formalizagao e 
operacionalizagao de procedimentos para gerenciamen- 
to de projetos, a estruturagao de manuals basicos e a 
realizagao de treinamentos em gestao de projetos. 
O processo de aprimoramento organizacional em 
organizagoes complexas e de caracteristicas bastante 
singulares, como e o caso das envolvidas ,e influencia- 
do por diversos fatores que escapam do controle das 
instituigdes e dos agentes externos envolvidos. Dentre os 
principais, no ambito externo, podemos destacar as 
grandes mudangas politicas ocorridas nao so no contex- 
to regional como no nacional, a profunda crise financei- 
ra que tern se agravado de forma crescente no governo 
estadual e a escassez de recursos humanos qualificados 
na regiao. No ambito interno das instituigoes tambem 
encontramos importantes fatores que influenciaram de- 
cisivamente o processo, tais como a atitude e o compro- 
misso dos funcionarios em relagao a instituig^o, as mu- 
dangas nos cargos de diregao, o surgimento de outras 
prioridades etc. 
Nesse sentido, um estudo sobre os impactos decor- 
rentes dos esforgos de aprimoramento organizacional 
realizados, bem como sobre as causas que mais contri- 
buiram para seu exito ou fracasso, embora complexo e 
de dificil quantificagao, reveste-se da maior importan- 
cia, uma vez que permitira, nao so aperfeigoar as meto- 
dologias utilizadas, mas tambem avaliar os erros e acer- 
tos cometidos. Com base nessa premissa e na certeza de 
que a experiencia vivida pelos institutes em seus proces- 
sos de aprimoramento foi bastante rica, este artigo apre- 
senta os resultados desse estudo. A segao seguinte deste 
trabalho apresenta a abordagem metodoldgica utilizada 
para a condugao do estudo. Em seguida e feita a analise 
e interpretagao dos resultados obtidos dentro de um es- 
forgo exemplificativo. Finalmente, a ultima segao apre- 
senta as conclusdes e recomendagdes basicas que se po- 
de abstrair das experiencias. 
ABORDAGEM METODOLOGICA 
Modeio Conceitual 
Para a avaliagao dos impactos decorrentes dos es- 
forgos de aprimoramento organizacional nos institutos 
e da respectivas forgas intervenientes que mais contri- 
buiram para seu sucesso ou fracasso, foi utilizado o mo- 
deio conceitual simplificado na Figura 1. 





Modeio conceitual simplificado do estudo 
Segundo esse modeio, o bloco denominado "Inter- 
veng6es,, retrata as diversas agdes que foram propostas 
e implementadas como resultado do diagnostico realiza- 
do em cada instituto. O bloco ''Impactos" retrata resul- 
tados observaveis decorrentes das intervengoes realiza- 
das que se manifestaram ou continuaram a se manifes- 
tar nos institutos. O bloco "Variaveis Intervenientes", 
finalmente, retrata o conjunto de forgas conjunturais, 
internas ou externas aos institutos, que agiram como fa- 
cilitadores ou obstruidores do processo. 
Para a analise de cada instituto, esse modeio sim- 
plificado foi preenchido com dados validos para cada 
caso, dando origem a modelos mais especificos e deta- 
Ihados. A Figura 2, elaborada para um dado instituto, 
ilustra um modeio complete, composto por interven- 
g6es, impactos de primeira e segunda ordem e forgas in- 
tervenientes. Cabe chamar a atengao para o fato de que 
os impactos imediatos correspondem, em geral, aqueles 
efeitos observaveis num primeiro momento. Assim, por 
exemplo, a formagao e atuagao de comissoes para a rea- 
lizagao de mudangas e a sensibilizagao do corpo tecni- 
co-administrativo para a importancia da administragao 
sSo exemplos tipicos desses impactos. Esses efeitos ini- 
ciais, num processo de maturagSo e interagOes recipro- 
cas, dever^o levar, a mais longo prazo, a efeitos de se- 
gunda ordem ou, como denominados, a impactos me- 
diatos. Assim, por exemplo, a maior delegag^o de deci- 
s6es, a melhoria do desempenho das pessoas na elabora- 
gao e administragao de projetos e a maior integragao en- 
tre as areas funcionais constituem impactos desse tipo. 
Instrumenlo de coleta de dados 
De acordo com os modelos especificos delineados, ► 
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IMPACTOS IMED1ATOS IMPACTOS MEDIA!OS 
INTERVENgOES 
Formula^ao de um 
Piano Diretor 
Desenvolvimento 




Conhecimento das proprias caracten'sti- 
cas do institute pelo corpo tecnico. 
Conscientiza9ao do corpo tecnico sobre 
as potencialidades e fraquezas da insti- 
tui9ao. 
Sensibiliza9ao do corpo tecnico para as 
oportunidades e amea9as da institui9ao. 
Forma9ao de uma atitude de pro-mudan- 
9a no corpo tecnico. 
Cria9ao e desenvolvimento de agentes de 
mudan9a para desencadear outrosproces- 
sos de aprimoramento organizacional no 
institute. 
Motiva9ao do corpo tecnico para necessi- 
dade e importancia de treinamentos ex- 
tern© s. 
Forma9ao de novas comissdes para tratar 
problemas da institui9ao. 
Lo 
Melhoria da imagem institucional junto 
ao meio externo (governo/industria (co- 
munidade). 
Aumento da receita propria atraves da 
venda de senses e negocia9ao de pro- 
jetos. 
Aumento do volume de trabalho de 
P&D comparativamente aos de Ensaios/ 
Analises/Assistencia Tecnica. 
Melhoria do nivel de integra9ao interna 
entire as pessoas. 
Desenvolvimento e diversifica9ao de 
competencias profissionais. 
BARREIRASOU F ACI LIT ADORES 
Mudan9as freqiientes na dire9ao do instituto. 
Decreto do regimento intemo, criando a Diretoria Executiva 
e outros cargos. 
Aumento do m'vel de salaries e gratifica96es do pessoal. 
Interesse e persistencia pessoal da diretoria em rela9ao ao 
Piano. 
Nivel de pressao da diretoria sobre a efetiva implementa9ao 
do piano. 
Atitude pessoal (acomoda9ao x dinamismo). 
Descredito do pessoal em rela9ao ao Piano Diretor por expe- 
riencias passadas. 
Mudan9a para dedica9ao parcial do quadro de pessoal (regime 
de 6 boras). 
Dificuldade do pessoal de atender a treinamentos externos. 
Composi9ao do quadro de profissionais do instituto (pouca 
diversifica9ao de especializa96es). 
Motiva9ao do corpo tecnico para trabalhos de P&D. 
Falta de sistema de avalia9ao de desempenho. 
Mudan9as consecutivas deSecretario da Industria e Comercio. 
Boas instances fisicas. 
Surgimento de novas demandas para sen^os tecnologicos no 
Estado e fora dele. 
Falta de recursos governamentais para investimentos. 
Visitas e cobran9as dos consultores em rela9ao a execu9ao do 
piano. 
Integra9ao com a universidade local. 
Baixo interesse governamental em rela9ao ao instituto. 
Conjuntura economica desfavoravel e recessao da demanda. 
Cria9ao de capacidades competitivas nas empresas da regiao. 
Existencia de institutos tecnologicos de grande porte proxi- 
mos. 
Figura 2 
Modelo conceitual detalhado para o caso de um Instituto 
elaborou-se, para cada instituto, um instrumento de cole- 
ta de dados. Esses instrumentos, em suas versdes ini- 
ciais, foram pre-testados junto a alguns elementos das 
respectivas organiza^oes, o que permitiu adicionar aos 
mesmos alguns ajustes considerados importantes para 
viabilizar, com sucesso, sua aplica^ao final. 
Para a avalia^ao dos impactos foi construida uma 
escala que procurava mensurar os ganhos verificados na 
institui^ao em compara^ao ao que existia antes do inicio 
dos trabalhos de aprimoramento. Decidiu-se, assim, 
que seria mais correto avaliar os acrescimos resultantes 
do processo de mudan^a tendo como base de referencia 
a situagao anterior e nao uma situagao hipoteticamente 
ideal. 
Nesse sentido, uma escala de cinco pontos foi utili- 
zada para se obter os dados, onde o valor 441" indicava 
que o esfor^o nao havia trazido acrescimos substanciais; 
o "B" que havia tido acrescimos moderados; e o 445" 
inversamente, que acrescimos substanciais tinham se ve- 
rificado do ponto de vista institucional. Os responden- 
tes foram, entao, instruidos com essa orienta^ao e soli- 
citados a assinalar sua resposta numa escala apresenta- 
da ao lado de cada afirmativa, indicando que medida, 
na sua percep^ao, o trabalho de aprimoramento organi- 
zacional havia trazido acrescimos para a instituigao em 
rela^ao ao que ja existia no instituto antes da realiza^ao 
do mesmo. 
Para a avalia^ao do quanto as variaveis interve- 
nientes afetaram o processo de mudan^a, facilitando ou 
obstruindo seu exito, foi construida uma escala de men- 
sura^ao que permitia aos respondentes qualificar cada 
uma daquelas variaveis como facilitadoras, neutras ou 
obstruidoras. Nesse sentido, uma escala de 5 pontos 
tambem foi utilizada, sendo que os respondentes foram 
instruidos a indicar, segundo sua percep^fio, em que me- 
dida as variaveis indicadas favoreceram ou dificultaram 
o alcance dos impactos almejados com o trabalho de 
aprimoramento organizacional. O valor 44T' indicava 
que a variavel havia dificultado bastante, o 443" que nao 
havia afetado e o 4<5", inversamente, que havia favore- 
cido bastante. + 
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Amostragem e procedimentos de coleta 
A amostra utilizada para obten^ao dos dados con- 
sistiu de um grupo de cerca de 25 pessoas, em media, de 
cada institute. Essas pessoas foram selecionadas pelo 
fato de estarem na instituigao ha mais de dois anos e de 
atenderem a pelo menos uma das condi^des abaixo: 
• ocuparem posi^ao de chefia 
• terem forma^ao de nivel superior 
• terem conhecimento suficiente do institute para cola- 
borar objetivamente no processo de avalia^o. 
Julgou-se, assim, que o maior numero possivel de 
pessoas que pudesse participar dos levantamentos, satis- 
feitas aquelas condi^Oes, seria desejavel e interessante 
para dar ao estudo uma maior representatividade insti- 
tucional. 
Para aplicagao do instrumento, planejou-se uma 
reuniao de cerca de duas horas com o grupo de respon- 
dentes. Nessa reuniao, inicialmente foi dada uma expli- 
ca^ao geral sobre o trabalho de aprimoramento organi- 
zacional do institute, onde se fez um pequeno histbrico 
de sua origem e evolu^So. A seguir foram feitas algumas 
considerables sobre a necessidade de avaliabao dos im- 
pactos produzidos por aquele esforbo e sobre a impor- 
tancia da cooperabao das pessoas nesse processo. Final- 
mente, foram dadas instrubOes especificas para orientar 
o preenchimento do instrumento de coleta de dados. 
Ap6s essa fase inicial, os questionarios foram preenchi- 
dos individualmente pclos respondentes, questao por 
questao. Algumas diividas surgidas foram prontamente 
esclarecidas ao final da reuniao, uma discussao aberta 






FATOR 1: APRIMORAMENTO DA ESTRUTURA E DO PROCESSO DE FORMULAQlAO DE PROJETOS 
24. Maior apoio aos tecnicos na elaborabao/negociagao/acompanhamento de projetos, facilitando sua atuabao 
como gerentes 
23. Aprimoramento do processo de avalia9ao das propostas para projetos 
36. Cria9ao de novas fu^oes (setores) mais adequados as necessidades da organiza9ao 
18. Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institucional (por parte dos res- 
ponsaveis que precisam saber) 







FATOR 2: ELEVA^AO DA INTEGRAgAO E PARTICIPAgAO INTERN A 
42. Intensificabao na identifica9ao de novas oportunidades para projetos atraves do esquema de gerabao de 
ideias 
05. Maior aproximabao e integrabao dentro e entre setores 
25. Aumento de participabao dos tecnicos no processo de gerabao de ideias para novos projetos 
10. Maior explicitabao e delimitabao de responsabilidades dos cargos (chefe de setor, gerente de projeto,...) 








FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
35. Maior utilizabao de recursos comuns entre as unidades do NUTEC 
23. Racionalizabao dos procedimentos administrativos e dos fluxos de informabdes gerenciais 
39. Melhor desempenho dos projects em relabao a observancia dos prazos 
07. Utilizabao mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execubao das atividades 







FATOR 4: MUDANQAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS 
34. Maior envolvimento da Alta Administrabao com aspectos estrategicos 
33. Maior comprometimento do corpo tecnico-administrativo em relabao a instituibao 
21. Conscientizabao da necessidade de planejamento estrategico 
04. Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 







FATOR 5: APERFEigOAMENTO DO FLUXO DE INFORMAgOES E DESEMPENHO DOS PROJETOS 
16. Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da instituibao 
09. Aprimoramento da comunicabao entre as pessoas em decorrencia do desenvolvimento de uma linguagem 
comum em relabao a terminologia gerencial 





FATOR 6: REEQUILIBRIO DAS FUNgOES DA ALTA ADMINISTRAgAO 
28. Reativabao do CC (Conselho Consultivo), tornando-o parte viva da organizabao 
31. Alivio da sobrecarga da Alta Administrabao 





FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANgA 




Hustrabao da estrutura dos fatores/indicadores de impactos para um dado Institute 
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O conjunto de dados obtido foi processado separa- 
damente ao nivel de cada institute a fim de que fosse 
calculada, para cada questao (correspondente a uma va- 
riavel) as respectivas medias e desvios padrdes. A media 
foi interpretada como a medida da ^intensidade da va- 
^iave^, e o desvio como uma estimativa da dispersao e, 
portanto, do grau de concordancia dos respondentes so- 
bre aquela intensidade. 
AN ALISE E1NTERPRETACAO DOS RESULTADOS 
Estrutura e Intensidade dos Impactos 
Com base nos modelos conceituais elaborados para 
cada institute e com o objetivo de estruturar e facilitar o 
processo de analise, os indicadores utilizados para ava- 
liar os impactos decorrentes dos esfor^os de aprimora- 
mento organizacional foram, em cada caso, submetidos 
a um procedimento de analise fatorial, cujos objetivos 
eram reduzir a complexidade e facilitar a interpretagao 
dos dados originais. Seguindo esse procedimento, a fi- 
gura 3 mostra o caso de um institute onde 27 indicado- 
res foram agregados a 7 fatores ou dimensdes basicas, 
as quais passaram, num sentido mais amplo e abstrato, 
a representar os impactos decorrentes do esfonpo de 
aprimoramento organizacional naquela institui^ao. Es- 
sas dimensoes basicas receberam as seguintes denomina- 
goes: 
• Aprimoramento da estrutura e do processo de formu- 
la<?ao de projetos. 
• Eleva^ao da integragao e participa^ao interna. 
• Melhoria do desempenho organizacional. 
• Mudan(;asnasatitudes,habilidadesecomportamentos. 
• Aperfeigoamento do fluxo de informagOes e desempe- 
nho dos projetos. 
• Reequilibrio das fungdes da Alta Administragao. 
• Desenvolvimento de agentes de mudanga. 
Convem destacar, inicialmente, que o primeiro fa- 
tor dessa estrutura responde por aproximadamente 60% 
da variagao total dos dados, o que demonstra ser essa a 
dimensao mais explicativa dos impactos decorrentes do 
trabalho de aprimoramento organizacional conduzido 
na instituigao considerada. Em segundo lugar, e interes- 
sante ressaltar com a consistencia interna da estrutura 
de fatores e bastante razoavel, uma vez que, dos 27 indi- 
cadores, 21 (77%) apresentam cargas fatoriais acima de 
0,55, um limite que pode ser considerado aceitavel para 
cvidenciar mais explicitamente a relagao entre um dado 
indicador e um dado fator. 
Com base nos resultados da analise fatorial, a Figu- 
ra 4 revela, para o institute em foco, a intensidade com 
que os indicadores de impactos, grupados nos seus res- 
pectivos fatores, foram percebidos pelas pessoas que 
participaram das avaliagoes. E importante ressaltar, 
conforme mencionado na metodologia, que os impactos 
foram avaliados em termos dos acrescimos ocorridos na 
instituigao em relagao ao que la existia antes do inicio 
do esforgo de aprimoramento organizacional. 
De um ponto de vista global, pode-se observar que 
os acrescimos obtidos foram moderados. A esse nivel de 
intensidade, praticamente houve um equilibrio entre to- 
das as dimensdes de impacto, uma vez que as intensida- 
des mais altas (2,92) se distanciaram muito pouco das 
mais baixas (2,54). Considerando-se esse nivel de efeito 
do esforgo e essa pequena variabilidade entre os diver- 
sos impactos, os mais altos referiram-se as mudangas 
nas atitudes, habilidades e comportamentos das pes- 
soas, em cuja dimensao ganhou maior destaque a cons- 
cientizagSo do corpo tecnico-administrativo para a ne- 
cessidade de um trabalho de planejamento institucional 
de longo prazo. Este esforgo de planejamento estrategi- 
co, convem mencionar, era um trabalho que se encon- 
trava em fase de execugao na instituigao durante o pe- 
riodo em que se estava realizando a avaliagao dos im- 
pactos. De outro lado, os impactos mais baixos 
referiram-se ao reequilibrio das fungdes da Alta Admi- 
nistragao, onde ganhou destaque a n^o reativagSo do 
Conselho Consultivo como forma de torna-lo parte in- 
tegrante da organizagao. 
Estrutura e Intensidade das Variaveis Intervenientes 
Analogamente ao procedimento adotado no item 
anterior, os dados referentes a este conjunto de varia- 
veis foram submetidos a uma analise fatorial, cujos re- 
sultados, para o caso de um outro institute, estao ilus- 
trados atraves da Figura 5. 
As varidveis intervenientes, como se recorda, cor- 
respondem aqueles aspectos que constituem barreiras 
ou facilitadores a concretizagSo dos impactos decorren- 
tes das intervengdes realizadas, ou seja, sao variaveis 
que influenciam os resultados sem estarem sob controle 
direto dos agentes envolvidos no processo. A analise fa- 
torial dos dados para o institute em foco permitiu asso- 
ciar as 16 variaveis a um conjunto de 6 fatores, sendo 
que o primeiro explicava 35,7% da variagao dos dados, 
o segundo 20,3% e o terceiro 15,3%. Estes 3 fatores, 
portanto, explicavam 71,3% das variagOes observadas, 
cabendo aos outros 3 fatores a explicagSo do restante da 
variabilidade. Convem ressaltar que a carga fatorial 
nestes 3 fatores mais importantes foi sempre superior a 
0,54, o que assegurava uma boa consistencia entre as va- 
ridveis agregadas e os respectivos fatores. 
CONCLUSOES E RECOMENDA^OES 
Com base nas analises efetuadas, pode-se concluir 
que o trabalho de aprimoramento organizacional pro- 
duziu impactos diferentes em cada institute. Em ne- 
nhum caso, todavia, esses impactos atingiram niveis aci- 
ma de moderados em termos de intensidade, sendo que 
em um caso foram bastante modestos. Numa avaliagao 
global, pode ser colocado que esses resultados situam-se 
num quadro aparentemente 16gico face a realidade em 
que se encontravam as instituigdes e a natureza dos es- 
forgos que foram desenvolvidos em cada uma delas. As- 
sim, se os melhores impactos ocorreram num dado insti- 
tute, isso se deveu, em grande parte, as proprias carac- 
teristicas da instituigao, tais como maior dinamismo e ► 
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pfe-disposifao a mudan^as, o que determinou a ocor- 
rencia de um trabalho bastante amplo e profundo. De 
outro lado, se impactos pouco expressivos ocorreram 
em um outro, isso se deveu, em grande parte, aos pro- 
blemas cronicos pelos quais atravessava a institui^ao, 
que nao permitiu a deflagrafao de um trabalho que ti- 
vesse condigfles de convergir a atengao e o tempo das 
pessoas para provocar mudan^as significativas em seu 
perfil. 
F atores/Indicadores 
Acrescimos Organizacionais (*) 
Desvio 
Padrao 
Nulo Moderado Substanciais 
1.2,3.4,5 
FATOR 1: APRIMORAMENTO NA ESTRUTURA E NA EXECUgAO DE PROJETOS 
Maior apoio aos tecnicos na elaboragao/negociagao/acompanhamento de proje- 
tos, facilitando sua atua9ao como gerentes 
Aprimoramento do process© de avalia^ao das propostas para projetos 
Cria^ao de novas fungoes (setores) mais adequados as necessidades atuais da 
organizagao 
Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institu- 
cional (por parte dos responsaveis que precisam saber) 













FATOR 2: ELEVAQAO DA INTEGRA (^AOE PARTICIPAgAO INTERN A 
Intensifica^ao na identifica^ao de novas oportunidades para projetos atraves do 
esquema de geragao de ideias 
# Maior aproxima^ao e integra^ab dentro e entre setores 
• Aumento de participate dos tecnicos no processo de geragao de ideias para no- 
vos projetos 
Maior explicitagao e delimita^ao de responsabilidades dos cargos (chefe de setor, 
gerente de projeto,...) 
Maior compreensao sobre as inter-rela^oes entre projetos-setores tecnicos-setores 
administrativos-diregao (dinamica organizacional) 
\ 












FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
Maior utiliza^ao de recursos comuns entre as unidades 
0 Racionaliza^ao dos procedimentos administrativos e dos fluxos de informa§oes 
gerenciais 
o Melhor desempenho dos projeots era rela^ao a observancia dos prazos 
Utilizafo mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execute 
das atividades 
Melhor relacionamento com clientes/contratantes de projeto 
f I 1 l ■ T a 
/ 
If 1 « 1 \ 







FATOR 4: MUDANgAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS 
Maior envolvimento da Alta Administra9ao com aspectos estrategicos 
Maior comprometimento do corpo tecni'co-administrativo em relagao a instituito 
Conscientiza9ao da necessidade de planejamento estrategico 
• Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 












FATOR 5: APERFEigOAMENTO DO FLUXO DE INFORMAgOES E DESEMPENHO 
DOS PROJETOS 
Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da ins- 
titui9ao 
0 Aprimoramento da comunica9ao entre as pessoas em decorrencia do desenvoM- 
mento de uma linguagem comum em relat0 a terminologia gerencial 
• Melhor desempenho dos projetos em rela9ao a fmalidade tecnica 
11 





• * f f 0,92 
1,15 
1,15 
FATOR 6: REEQUILfBRIO DAS FUNgOES DA ALTA ADMINISTRAgAO 
Reativa9ao do CC (Conselho Consultivo), tomando-o parte viva da organiza9ao 
Alivio da sobrecarga da Alta Administra9ao 








FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANgA 






(*) i =Nao houve acrescimos 3 = Houve acrescimos moderados 5 = Os acrescimos foram substanciais 
2 = Ocorreram alguns acrescimos 4 = Houve bastante acrescimos 
Figura 4 
Perfil da intensidade dos impactos resultantes do trabalho de aprimoramento organizacional num dado Instituto 








FATOR 1: VALORIZACAO DO RECURSO HUMANO 
4. Defasagem salarial existente 
12. Termino do convenio com o IAA 
8. Renovate indevida de pessoal devido a ingerencia e politicas 






FATOR 2: SISTEMAS ORGANIZACIONAIS 
7. Sistema contabil nao adequado para gerenciamento por projetos 
13. Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN 





FATOR 3: DINAMICA DO CORPO DIRETIVO 
3. Falta de continuidade administrativa 
14. Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medidas internas 





FATOR 4: CLIMA ORGANIZACIONAL 
1. Sentimento de comunidade e integra^ao decorrente da mudanga 
da sede 
9. Falta de conhecimento da comissao de organizagao frente a co- 
munidade 






FATOR 5: RECONHECIMENTO DE MERITOS 
16. Ausencia de mecanismos para premia^ao e puni^ao de pessoal 
10,5% 
0,774 
FATOR 6: MUDANQA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS 
10. Escassez de recursos na area federal 





Dustra^o da estrutura de fatores/variaveis intervenientes para o caso de um Instituto 
Grandes Li^oes 
Colocadas essas conclusOes, a experiencia adquiri- 
da permite que algumas li?6es sejam apresentadas. Es- 
sas li^oes derivam de fatos que ocorreram ao longo do 
trabalho realizado, em algumas ocasiOes em todos os 
tres institutes, em outras em apenas um deles. Tambem 
os fatos se manifestaram de forma nao uniforme ao lon- 
go do tempo, portanto, em ritmo e intensidades varia- 
dos. Tais ligoes podem ser assim sumariamente descri- 
tas: 
• Definir previamente o "Cliente" 
E fundamental ter em mente, antes do inicio dos 
trabalhos, a figura da pessoa ou grupo de pessoas para 
quern os resultados serao apresentados e a quern cabera, 
portanto, a responsabilidade de implementa-los. A falta 
de visualiza^ao desse ''receptor rear' leva muitas vezes 
os consultores a interagir demasiadamente com pessoas 
sem nenhuma autoridade para levar a frente o esfor^o e 
sem o necessario comprometimento com os resultados 
do ponto de vista institucional, o que leva a uma certa 
perda, dispersao e morosidade de esfonpos. Alem disso, 
pode criar comprometimentos e expectativas que podem 
nao ser validados pelo "receptor real", e que muitas ve- 
zes colocam os consultores em situates de dificuldade. 
• Definir previamente os parametros para avalia^ao 
dos resultados 
Em qualquer trabalho de aprimoramento organiza- 
cional e comum esperar-se que os esfor^os tragam "me- 
Ihorias" para a institui?ao receptadora. Esse termo, 
contudo, e muito amplo e o cliente pode estar nele em- 
butindo uma serie de expectativas fora do alcance do 
trabalho. Nesse sentido, dado um certo numero de pro- 
blemas a serem resolvidos, em graus de abrangencia e 
profundidade variados, a pergunta-chave a ser feita e: 
"como o cliente sera capaz de julgar se a nossa ajuda foi 
boa ou nao?" A resposta a essa questao devera levar, a 
priori, a defini^ao de um conjunto de indicadores que 
servirao de base de referencia para uma avalia^ao a pos- 
teriori dos trabalhos, ainda que de maneira qualitativa. 
O fato de nao haver uma preocupa^ao formal nesse sen- 
tido faz com que a avalia^ao dos resultados seja feita 
com base em criterios gerados pelos consultores no de- 
correr dos trabalhos, mas sem, contudo, um comprome- 
timento explicito do "cliente" acerca do fato de que es- 
ses criterios representavam suas expectativas iniciais. 
• Definir a contrapartida e institucionalizar seu papel 
Os esforgos de consultoria visando ao desenvolvi- ^ 
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mento organizacional deverao ser necessariamente con- 
duzidos junto com uma equipe de contrapartida, que re- 
presente o <<cliente,' e seus interesses. Essa contraparti- 
da, normalmente composta por um grupo de 3-5 pes- 
soas, deve, idealmente, liderar os trabalhos dentro da 
organiza?ao, contando com o apoio dos consultores ex- 
ternos, que atuarao muito mais na parte tecnica. Por is- 
so mesmo, os elementos da contraprtida devem ser pes- 
soas que exergam alguma lideran(?a na organiza?ao, te- 
nham um compromisso institucional mais forte e uma 
certa facilidade para trabalhar em processes grupais, 
alem, evidentemente, de uma forma?ao tecnica respeita- 
da e bom conhecimento sobre a organizagao. 
Dado seu conhecimento sobre a organizagao e a na- 
tureza das pessoas que a compoem, a contrapartida fun- 
ciona como um ''guia" dos consultores que, em fungao 
das limita^oes e restri?6es presentes, redomendarao nao 
(*) 1 =Diflcultou bastante 
2 = Dificultou razoavelmente 
terceira parte, situagao em que raramente a organiza^ao 
receptadora da aos trabalhos o seu devido valor. Nesse 
caso, uma forma de atenuar tal fenomeno e exigir sem- 
pre da institui?ao uma participagao financeira nos cus- 
tos do projeto, devidamente ajustada de caso para caso, 
so a solu^ao mais adequada, mas tambem o processo de 
implementagao que melhor se ajuste ao caso. A falta de 
uma equipe real de contrapartida, devidamente autori- 
zada pelo <<cliente, e integrada com os consultores, dei- 
xa estes ultimos operando num vacuo'', sem a aproxi- 
magao devida com as ''coisas do lugar'' 
• Exigir participa^ao financeira da institui^ao nos 
custos do projeto 
Em geral, os trabalhos de aprimoramento organi- 
zacional, por tratarem-se de esfor^os orientados para 
atividades-meio, sempre sao colocados num segundo 
piano quando conflitam com outras prioridades institu- 
cionais, especialmente com as ligadas as atividades fins. 
Esse fato se manifesta de maneira ainda mais intensa 
quando o projeto e financiado a fundo perdido por uma 
5 = Favoreceu bastante 
pois muitas instituigoes publicas de pesquisa no Brasil 
nao tern condigoes de efetuar vultosos gastos em traba- 
lhos desse tipo. A disposigao das institui^oes de aceitar 
essa participagao financeira revelara, em parte, seu 
compromisso com o projeto e o desejo de ve-lo trazendo ^ 
Fator/Variavel 
Influencia da Variavel * 
Desvio 
Negativa Neutra Positiva Padrao 
1 2 3 4 5 
FATOR 1 - VALORIZAgAO DO RECURSO HUMANO 
- Defasagem salarial existente 
- Termino do convenio com o IAA 
- Renova§ao indevida de pessoal (ingerencia politica indevida) 





FATOR 2 - SISTEMAS ORGANIZACIONAIS E RH 
- Sistema contabil nao adequado para gerenciamento por projetos 
- Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN 












FATOR 3 - DINAMICA DO CORPO DIREHVO 
- Falta de continuidade administrativa 
- Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medias intemas 








FATOR 4 - CLIMA ORGANIZACIONAL 
- Sentimento de comunidade e integrate decorrente da mudanga de sede 
- Falta de conhecimento da comissao de organiza9ao frente a comunidade 












FATOR 5 - RECONHECIMENTO DE MfiRITO 
— Ausencia de mecanismos para premia9ao e puni9ao de pessoal 
r< ^ \ / 
A 
 A-V  
0,36 
FATOR 6 - MUDANgA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS 
- Escassez de recursos na area federal 









3 =Nao afetou 
4 = Favoreceu razoavelmente 
Figura 6 
Perfll das variaveis intervenientes num dado Institute 
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resultados concretos. Evidentemente isto forward uma 
participacao mais ativa da equipe de contrapartida. 
• Formalizar os processos de cobran^a dos resultados 
junto a equipe de contrapartida 
Ao longo do trabalho, na medida em que os consul- 
tores se afastam da organiza^o receptadora e deixam 
tarefas para a equipe de contrapartida, o que se verifica 
e que dificilmente essas tarefas acabam sendo feitas nos 
prazos determinados, uma vez que a equipe local acaba 
se envolvendo com outras atividades da institui?ao de 
mais alta prioridade. O que se recomenda para atenuar 
este problema e que ao final de cada visita & institui?ao 
seja feito pelos consultores, junto com os elementos da 
contrapartida, um piano detalhado do trabalho para o 
periodo subseqilente, no qual ficar^o registradas as ta- 
refas de cada parte e os respectivos prazos de realiza^ao. 
Esse documento, cuja copia sera enviada ao responsavel 
final pelos trabalhos — o receptador real — e ao agente 
financiador, integrara o <<dossie', do Projeto, permitin- 
do que se analise o comportamento de ambos os grupos 
— consultores e contrapartida — ao longo dos trabalhos. 
• Efetuar avalia^oes parciais dos resultados monitorar 
os condicionantes externos e redirecionar os trabalhos 
Uma vez definidos os parametros de avalia?ao, 
conforme enfatizado anteriormente, deve-se efetuar 
avalia?6es parciais, idealmente a cada periodo de 3-6 
meses, dependendo naturalmente da dura?ao global dos 
trabalhos. Do mesmo modo, uma atengao constante de- 
ve ser dada as for^as intervenientes, que podem estar in- 
viabilizando o alcance de determinados resultados. Sao 
comuns, por exemplo, as mudangas politicas, que tra- 
zem como conseqiiencia alteragao no quadro de Secreta- 
ries de Estado e ate mesmo dos Presidentes e Diretores 
da Instituigao receptadora. Sao tambem freqiientes as 
insatisfa?5es internas com a politica de salarios e benefi- 
cios a nivel do Estado. Esses fatos, embora externos, 
tern uma influencia marcante sobre o estado de animo 
das pessoas e, naturalmente, sobre o processo de apri- 
moramento organizacional. 
Dado esse fenomeno, o que se tern feito na maioria 
das vezes e ignorar os fatos externos, fazendo-se o possi- 
vel para manter o mesmo ritmo e alcance dos trabalhos, 
dados os compromissos assumidos perante a institui^ao 
e o proprio agente financiador. Isto, contudo, mostra-se 
improdutivo, porque e impossivel levar-se adiante deter- 
minadas a^oes. Como resultado, recomenda-se que, fei- 
tas as avalia?6es e constatados fatos externos que invia- 
bilizarao determinadas solutes tecnicamente corretas, 
isso seja explicitado junto ao cliente e aos proprios 
agentes, efetuando-se, em seguida, redirecionamentos. 
Esses redirecionamentos, que podem ser nas prdprias 
expectativas e objetivos do trabalho de aprimoramento, 
podem muitas vezes permitir o atendimento de outras 
prioridades institucionais que, embora ligadas a proble- 
mas de menor importancia relativa, podem permitir a 
geragao de solutes mais faceis de serem implementadas. 
• Integrar trabalho de consultoria com diagndstico e 
treinamento 
Para ter chance de ser bem sucedido, a experiencia 
demonstra que o diagndstico inicial 6 fundamental co- 
mo forma de se conhecer a organiza^So e identificar 
problemas para serem atacados de forma mais especifi- 
ca. O diagndstico permite o contato inicial que o consul- 
tor externo necessita para formar um quadro de referen- 
da sobre a realidade institucional, familiarizar-se com a 
cultura organizacional, e conhecer as caracteristicas das 
pessoas com as quais interagird ao longo do processo. O 
treinamento, em aspectos especificos ligados ao conteu- 
do do trabalho de consultoria, funciona como um ins- 
trumento capaz de firmar conceitos bdsicos, criar uma 
linguagem comum e estimular as pessoas a participarem 
ativamente do processo de busca de solu^des concretas 
para o seu caso. 
CONSIDERACOES FINAIS 
Dentro de uma perspectiva mais ampla, deve ser 
considerado ainda que a avaliagao dos resultados do es- 
for^o de consultoria para aprimoramento organizacio- 
nal dos tres institutes estaria incompleta se nao fossem 
feitas algumas considera^des finais sobre os condicio- 
nantes externos que influem nesse processo. Nesse senti- 
do, a experiencia propiciada pelo trabalho convenceu 
aos autores de que o atual contexto criou para os institu- 
tes tecnologicos crises tao agudas que esfor^os para 
aprimoramentos organizacionais internos terao um al- 
cance limitado se paralela e complementarmente nao fo- 
rem tomadas medidas visando adequar a infraestrutura 
de Ciencia e Tecnologia (C&T) como um todo. Em ou- 
tras palavras, entendemos que as possibilidades de me- 
Ihoria de desempenho dos institutos aumentariam subs- 
tancialmente se fossem tomadas medidas para melhor 
adequar o conjunto dos sistemas que coordenam e fo- 
mentam o processo de C&T a nivel federal e regional. 
Sob o ponto de vista dos Institutos Tecnologicos, o 
contexto no qual atuam caracteriza-se, entre outros as- 
pectos, por uma falta de perspectiva acerca do papel que 
devem desempenhar, uma cronica carencia de recursos 
financeiros, baixa autonomia administrativa e baixa de- 
manda, especialmente de servigos com maior teor tecno- 
logico (por exemplo, projeto de P&D). Estes fatos acar- 
retam para os institutos, entre outros, os seguintes obs- 
taculos: 
• dificuldade e desmotivagao para a elaboragao de um 
planejamento de prazo mais longo; 
• dispersao de esforgos em atividades fragmentadas e 
diversificadas, que dificultam a formagao de nucleos 
de excelencia em areas especificas; 
• remuneragao e beneficios, especialmente ao pessoal 
tecnico-cientifico, bem abaixo do mercado; 
• inexistencia de programas consistentes de formagao 
de recursos humanos; 
• inviabilidade de implementagao de pianos de carreira 
na area tecnica ou mesmo na area gerencial, face a 
impossibilidade de promogoes. 
• tendencia de surgimento de um clima de pessimismo 
face a falta de perspectivas e face as frustragoes de es- 
forgos mal sucedidos que vao se repetindo ao longo 
do tempo, levando a descrenga quanto as possibilida- 
des de reverter este processo; ^ 
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• surgimento de tensdes de desconfianfas entre grupos 
internes da institui^o que disputam o poder, utili- 
zando boa parte da energia disponivel, uma vez que 
nSo existem metas (e muitas vezes trabalho) para os 
quais esta energia seria muito melhor canalizada; 
• postura passiva face a forma paternalista adotada pe- 
lo governo na aplica^ao de recursos, que acabanio 
nao premiando os mais esforgados (que sao os que 
acabam chamando para si todos os encargos) e crian- 
do uma postura de passividade e falta de iniciativa em 
todos; 
• desestimulo a ado^So inovadora de metodos mais efi- 
cientes de administra?So, pela inexistencia de padrdes 
ou esquemas para avalia^So e reconhecimento do de- 
sempenho. 
Este elenco de obstaculos e bastante conhecido da- 
queles mais familiarizados com a dinamica de nossos 
institutes tecnoldgicos. Assim, nosso propdsito e tao so- 
mente caracteriza-los de forma generica para melhor ex- 
pressar o quadro vigente segundo a maneira como o per- 
cebemos durante o transcorrer do trabalho. Convem 
ressaltar que em cada uma das institui^des estes fatos 
ocorreram com enfases diferentes, havendo, inclusive, 
para uma mesma institui?ao varia^des, ao longo do tem- 
po, da intensidade com que tais fatos puderam ser cons- 
tatados. O envolvimento, competencia, carisma, e entu- 
siasmo do responsavel maior pela instituigao (presiden- 
te, superintendente, diretor executive etc...) e fator cha- 
ve para atenuar ou agravar estes problemas citados. Ob- 
serva-se que quando ocorrem mudangas na cupula, seja 
por deslocamento do interesse pessoal de seus ocupantes 
ou pela altera^ao de nomes, criam-se profundas altera- 
9des nas expectativas, comportamentos e mesmo no de- 
sempenho da institui?ao. 
Abstract 
This study deals with the evaluation of results derived from efforts 
of organizational development carried out in three brasilian Tech- 
nological Institutes. The paper focuses its attention on the metho- 
dology utilized to colect, analyse and interpret the data and the les- 
sons learned from the experiences, both at the process level itself 
and at the context level. 
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